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Resumen 
Dada la importancia de la biotecnología cosmética como bastión estratégico nacional, es 
relevante desarrollar competencias para quienes ocuparán la alta dirección, por lo que se 
planteó definir desde un enfoque conductual las competencias particulares de gerentes 
de empresas de este sector, caracterizando luego aquellas presentes en las 
organizaciones bogotanas relacionadas mediante la entrevista de eventos conductuales 
y la metodología STAR para recopilar la información de gerentes en las empresas 
contactadas, encontrándose que priman las competencias de interacción con miembros 
del contexto sectorial, seguida de las relacionadas con procesos reflexivos personales y 
finalmente las correspondientes a lo tecnológico, faltando la propuesta de pensamiento y 
orientación comercial de lo tecnológico. Las acciones para su desarrollo involucran 
experiencias relacionadas con actividades directivas, el acompañamiento de un 
entrenador, procesos y reflexivos, el seguimiento de los objetivos de desarrollo, y 
retroalimentación continua. 
 
 
Palabras clave: Competencias conductuales, competencias directivas, gerente, 
empresas biotecnológicas, entrevista de eventos conductuales, desarrollo de 
competencias, empresas cosméticas.  
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Abstract 
Given the importance of cosmetic biotechnology as national strategic asset, it is 
important to develop related managerial competences in those who will pose such 
positions. Hence, it was proposed to define from a behavioral approach the specific 
competences of these sector’s managers, characterizing those present in related 
organizations from Bogotá through Behavioral Event Interview and the STAR 
methodology to gather information from the reached enterprises’ managers. It was 
found out that the main competences were those involving interaction with other 
members within the sector, followed by the ones related to reflection processes, 
and lastly are those corresponding to technological affairs. It is lacking the 
proposed competence about the commercial consideration and orientation of 
technology aspects. The proposed development involves experiencing related 
managerial activities, coaching, inner reflection, follow up of competences 
development goals and continuous feedback. 
 
 
 
Keywords: Behavioral competences, managerial competences, manager, 
biotechnological enterprises, behavioral event interview, competences 
development, cosmetic enterprises.  
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 Introducción 
Al observar las particularidades de las empresas biotecnológicas cosméticas bogotanas 
dadas las tendencias, componente multidisciplinario, estructuración mediante redes 
organizacionales, baja capacitación directiva en gestión o respuesta ante necesidades 
generadas por el componente técnico-científico, y mercado dinámico, se encuentra que 
estas organizaciones no tienen competencias gerenciales definidas para su alta 
dirección. 
 
Como debilidades del proceso multidisciplinario biotecnológico cosmético están la 
inexperiencia de investigadores en negociación, competencias gerenciales, la carencia 
de analistas de mercado hacia el tema (Hernández, 2008), la baja capacitación directiva 
en métodos de gestión y escasa mano de obra calificada para desarrollar productos y 
procesos (Servicio Nacional de Aprendizaje, 2008). 
 
Quienes ocuparán las posiciones directivas del sector deberán contar con competencias 
gerenciales, formación y experiencia profesional particular para gestionar eficientemente 
estas organizaciones, generar ingresos, garantizar su supervivencia y crecimiento, de lo 
contrario no incorporarán ni mantendrán lo necesario para desarrollarse, perdiendo 
ventajas competitivas frente a otros mercados regionales, aún poseyendo oportunidades 
de crecimiento por sus recursos naturales y biodiversidad. 
 
Por su importancia, es relevante proponer el desarrollo de competencias para la alta 
dirección de empresas biotecnológicas bogotanas cosméticas desde un enfoque 
conductual, lo cual es el objetivo general del presente trabajo, para lo que se plantean 
como objetivos específicos: 
 
 Definir el marco teórico, desde el enfoque conductual, relacionado con las 
competencias particulares de los gerentes generales o altos directivos de empresas 
del sector empresarial biotecnológico cosmético bogotano. 
2 Introducción 
 
 
 Caracterizar las competencias gerenciales conductuales presentes en la alta 
dirección de empresas cosméticas biotecnológicas bogotanas. 
 
 Proponer acciones para el desarrollo de las competencias conductuales de la alta 
dirección del sector empresarial biotecnológico cosmético bogotano. 
 
La metodología involucra la información y delimitación del sector objeto de estudio, a la 
vez que se propone un abanico de sus competencias directivas con base en bibliografía 
relacionada, particularmente desde un enfoque conductual. Una vez definidas estas 
últimas, se estructura una entrevista de eventos conductuales, la cual se aplica a los 
directivos de las empresas del sector contactadas. A las entrevistas se les realiza un 
análisis del discurso, con el que se definen las competencias principales y comunes para, 
finalmente, proponer una forma de desarrollarlas. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Introducción 3 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  
 
1. Marco teórico 
1.1 Competencias de directivos desde un enfoque 
conductual 
Desde el taylor-fordismo, las competencias han calificado a las personas capaces de 
desempeñar determinados roles, pero ya en 1970 la psicología organizacional las 
concibe como la expresión de comportamientos laborales en razón del desempeño (Pena 
y Borges-Andrade, 2007, pág. 35), surgidas de características y capacidades 
subyacentes al individuo causalmente relacionadas a un criterio de referencia efectivo o 
exitoso en un trabajo, situación, empresa o sector, identificado y delimitado, evidenciado 
por consecuencias y resultados demostrados (Boyatzis (1982); Camargo y Pardo (2008, 
pág. 445); McClelland (1973, citado en Pena y Borges-Andrade 2007, pág. 36); Mastache 
et al. citado en Villanueva y Casas (2010); Spencer y Spencer, citado en Gutiérrez (2010, 
pág. 100); Urdaneta (2005, págs. 249, 253)), noción diferente a la escuela francesa que 
sólo considera lo que la persona realiza en su trabajo, y que ha tomado fuerza por los 
cambios productivos y competitivos mundiales desde los años ochenta. 
 
Definidas desde sus componentes, las competencias corresponden al conjunto de 
características cognitivas, corporales, sociales, comunicativas, éticas, laborales, 
empleadas para buscar y ampliar oportunidades de vivir prolongadamente con bienestar 
y auto-realización, acorde con las condiciones propias y contextuales. La puesta en 
acción de este conjunto involucra: la manifestación en un contexto; la idoneidad en 
cuanto a que una persona es más o menos competente que otra considerando 
desempeño, calidad, eficiencia y oportunidad; la comprensión y resolución de problemas 
junto con el aprendizaje resultante para resolver dinámicas similares; la integralidad al 
implicar procesos mentales, físicos, ambientales, interpersonales y culturales. Si se 
evalúan las competencias como un saber-hacer procesal, este requerirá de insumos 
constituidos por los múltiples conocimientos adquiridos, una estrategia procedimental 
utilizando flexible e inteligentemente estos saberes en la situación específica mediante 
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tareas, secuencias y evaluaciones, con lo cual se obtienen salidas contrastables contra 
las metas iniciales (Camargo y Pardo, 2008, págs. 445-446, 449). 
 
Como causas que componen y regulan las competencias están las situacionales, o 
atribuibles a aspectos externos que aumentan o reducen la manifestación de 
capacidades personales e influencian la coordinación entre los resultados con el segundo 
grupo de causas: principios disposicionales o factores internos genéticos (Davis y 
Newstrom, 1992, citados en Pena y Borges-Andrade, 2007, págs. 38, 39). 
 
Entre las diferentes aproximaciones teóricas a las competencias se encuentra el enfoque 
funcional, en el que las competencias se conciben como no sólo aquello que la persona 
hace sino lo que debería realizar en unas condiciones dadas para resolver problemas 
profesionales al contar con conocimientos, destrezas y aptitudes necesarias; el 
constructivista u holístico que enfatiza en la movilización de componentes cognitivos 
como son los conocimientos, el saber hacer, la motivación, la implicación personal 
producto de los objetivos y posibilidades personales, dentro de un contexto puntual que 
posibilita la ejecución de la competencia (Moya y Luengo, 2011); finalmente está el 
conductual/conductista, profundizado a continuación. 
1.1.1 Enfoque conductual 
Las competencias se entienden desde las dimensiones que conforman las causas 
disposicionales: actitudes, valores, comportamientos y atributos definidores de la 
personalidad. Se evidencian al aplicarlas laboralmente, son medibles y relacionadas 
causalmente con desempeños exitosos en sus funciones, responsabilidades y resultados 
del negocio. Esta eficiencia causada por particulares conductas y formas para realizar 
trabajos corresponde a preceptos de David McClelland quien planteó la identificación de 
competencias mediante el estudio y detección de características de empleados con 
desempeño superior (Urdaneta, 2005, págs. 254-255, 257; McClelland, 1973, citado en 
González, 2011, pág. 86). 
 
Contrario a McClelland respecto a que los test de inteligencia no predicen el éxito 
profesional, Levy-Leboyer (1997, págs. 38, 43) controvierte respaldándose en 
Marco teórico 7 
 
investigaciones de Arvey (1986), Hunter (1986), Barret y Depinet (1991), argumentando 
que la inteligencia es requerida para desarrollar una actividad, adquirir competencias, y 
que, en conjunto con las aptitudes, son necesarias profesionalmente, por lo que estos 
tests tendrían capacidad predictiva. 
 
Otro aspecto de Levy-Leboyer es que para una misma competencia están involucrados 
diferentes aptitudes, perfiles de personalidad y comportamientos e incluso presentándose 
conjuntamente. Adicionalmente diferencia entre competencias y aptitudes y rasgos de 
personalidad indicando que los últimos caracterizan y diferencian individuos entre sí, 
mientras que las primeras emplean estas dimensiones junto con conocimientos, savoir-
faire, conductas tipo, procedimientos estándar y tipos de razonamiento para cumplir una 
misión empresarial sin necesidad de aprendizajes nuevos, externos al contexto. Incluso 
enfoca las competencias en los comportamientos al definirlas como el conjunto de 
conductas observables en la realización exitosa de misiones correspondientes a un 
empleo, y que están organizadas en una estructura mental estable, por lo que las 
reflexiones propias del proceso cognitivo natural ante una novedad no ocurren para 
adaptar la conducta ante cambios contextuales constantes, basta la movilización de la 
estructura mental formada (1997, págs. 39, 40, 42-43, 47, 52). Tomando los elementos 
de esta definición, las competencias constituyen el vínculo entre tareas y conductas para 
realizarlas, con las facultades personales requeridas para comportarse favorablemente. 
 
Profundizando entre las dimensiones de las competencias conductuales, se encuentran 
las actitudes o sistema de valores, involucradas con aspectos sociales, posicionales 
hacia el trabajo, personas, objetos o eventos; se entienden como el factor motivacional 
soportado sobre la necesidad subyacente, la intención y el esfuerzo personal que 
impulsa la búsqueda de objetivos de mayor interés que otros (Camargo y Pardo, 2008, 
págs. 445, 449; Pena y Borges-Andrade, 2007, págs. 36, 39-41; Urdaneta, 2005, págs. 
258, 259). El conjunto de estas dimensiones, interdependientes e influyentes 
mutuamente, se denomina recursos cognitivos, los cuales, según Phillippe Perrenoud 
(citado en González, 2011, pág. 90), son movilizados mediante las competencias para 
enfrentar situaciones, predisponiendo un comportamiento específico propio y ante el 
ambiente, además de, según McClelland (1985), predecir el desempeño ante una 
actividad o entorno laboral. 
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Al centralizarse en la dimensión de actitudes, las competencias se definen como la 
capacidad reflexiva de decidir, desde el balance de acontecimientos, éxitos y errores el 
emprendimiento de  acciones  e iniciativas (Villanueva y Casas, 2010, pág. 127). 
1.1.2 Identificación 
Las competencias directivas, al no limitarse a aptitudes y rasgos de personalidad, 
necesitan de conocimientos y experiencias adquiridas trabajando en entornos 
particulares. 
 
Sólo se desarrollan si están presentes determinadas cualidades y comportamientos 
inducidos por estos elementos, por lo que estos factores y competencias a acrecentar 
deben proponerse preliminarmente sin subestimar la adaptabilidad necesaria y la 
iniciativa individual, considerando que los cargos y sus funciones cambian en el tiempo, 
que uno mismo puede desempeñarse comportándose diferentemente y que el análisis 
puede realizarse para todo el puesto, un segmento de sus tareas o una específicamente. 
 
Luego se determina la presencia de los elementos citados anteriormente, mediante 
métodos de evaluación descritos en las tablas 1-1 y 1-2. Aquellos no estructurados o 
semi-estructurados como las entrevistas de eventos conductuales son favorecidos al no 
emplear instrumentos rígidos. Estos describen las actividades y posteriormente 
identifican las competencias y rasgos de personalidad requeridos (Levy-Leboyer, 1997, 
págs. 39-40, 48, 65-68, 76). 
1.1.3 Competencias gerenciales 
Las competencias gerenciales corresponden a capacidades, habilidades y saberes 
usados por directivos, para resolver situaciones propias de la dirección y coordinación 
organizacional (Gutiérrez, 2010, págs. 16, 21-22, 96, 98), que ligadas a su formación, 
actuación, actitudes, personalidad y filosofía de trabajo, caracterizan profesionalmente 
(Castellanos, 2002, pág. 102). 
 
Las responsabilidades directivas, al ser más complejas, con tareas menos rutinarias, 
y exigencias imprevistas y continuamente renovadas, sus exigencias del cargo deben 
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Tabla 1-1: Métodos para evaluar competencias conductuales 
 
 
describirse mediante competencias. Como ejemplos podrían ser: el trato de clientes 
inconformes, negociación o consecución de contactos con empresas extranjeras, decidir 
terminar proyectos no progresivos, organizar la formación de mandos jóvenes, entre  
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otras que exigen creatividad, iniciativa e imaginación (Levy-Leboyer, 1997, págs. 39, 42). 
Otros autores que han definido conjuntos generales de competencias gerenciales, están 
relacionados en la Tabla 1-3. 
 
Si bien, para este trabajo de importancia, con enfoque específico en la dimensión 
conductual, se profundizan las siguientes competencias relacionadas con el nivel 
directivo (Alles, 2004, pág. 131; 2009, págs. 150, 220; Huerta y Rodríguez, 2006, págs. 
117-127; Madrigal, Delgado y Gómez, 2009, págs. 8, 58, 96-98, 100, 122, 189, 195, 201, 
220, 224;): 
 
 Liderazgo: transmitir la visión y objetivos al personal, definiendo metas y prioridades 
claras y alcanzables, cerciorándose de su entendimiento. Posteriormente, organizar y 
dirigir esfuerzos y conocimientos estipulando acciones, plazos y recursos, creando 
compromiso hacia las actividades asignadas para alcanzar estos retos. Hacer 
seguimiento personal diseñando mecanismos verificadores de información. 
 
Al considerar que muchas empresas biotecnológicas son pymes, el avance 
tecnológico regional, y sus innovaciones dadas por las personas, lo apropiado es 
contar con comportamientos y actitudes que lleven a otros a modificar sus esquemas 
de negocios y a determinar estrategias para innovar (Barreto, 2004, citado en 
Castellanos, 2007, pág. 122). 
 
 Búsqueda de información: investigar en diferentes fuentes, filtrando 
concomitantemente las irrelevantes y extrayendo información de complejidad 
variante, relacionada con el cargo y significativa, identificando asuntos, comparando 
datos y postulando interrelaciones causa-efecto claves; para esto y la posterior 
aplicación del resultado, planear previamente hacia una ejecución y entrega final 
oportunas (Castellanos, 2002, págs. 5,64). Esta competencia está inmersa en la 
gestión tecnológica al ser necesaria para analizar y solucionar la incertidumbre de la 
organización (Castellanos, 2007, pág. 33).  Como fuentes de consulta externas 
relevantes están también las demás personas, generando y manteniendo relaciones 
eficientes. 
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 Trabajo en equipo: laborar con miembros del grupo o personas fuera de la línea 
formal de autoridad tomando medidas que respeten sus necesidades y 
contribuciones, lleven al consenso y subordinen los objetivos propios a los del equipo 
y de la organización. 
 
 Desarrollar equipos de trabajo: plantear actividades factibles inculcadoras de 
habilidades y actitudes para las personas dependientes, de puestos actuales y 
futuros, considerando la forma, espacios, guías, tiempos y costos involucrados en la 
aplicación de estas prácticas y su retroalimentación oportuna. Esto es importante en 
sectores tecnológicos al ser complejas las tareas y funciones, asignándose no a 
individuos sino a equipos, trabajando mediante la generación de identidad, 
comprometiendo recursos hacia el personal y el apoyo a una cultura organizacional 
cimentada en la cooperación, confianza y credibilidad. La ausencia de incentivos para 
el trabajo en equipo se evidencia en el sector biotecnológico por el mayor interés de 
investigadores individuales frente a equipos conformados y con trayectoria 
(Castellanos, 2007, págs. 133, 148-149), y la tendencia empresarial de inhibir esta 
forma de trabajo al responsabilizar la innovación a un solo individuo o departamento 
(Castellanos, 2002, págs. 17, 23, 35, 113, 135). 
 
 Análisis y solución de problemas: extraer información relevante de diferentes 
orígenes en identificar, comparar y analizar lo clave de las características y sus 
relaciones sobre una problemática particular u oportunidades para la organización, 
generando soluciones creativas, contrastando con respuestas históricas. 
 
 Comunicación y relaciones interpersonales: escuchar a la contraparte y manifestarle 
mediante respuestas claras, oportunas y adaptadas que se le entendió la información 
compartida o requerida. Estos comportamientos se ejecutan y continúan para generar 
y mantener redes de comunicación abiertas encaminadas a ampliar y mejorar las 
relaciones y contactos inter e intra-organizacionales (Alles, 2009, pág. 220; Madrigal, 
Delgado y Gómez, 2009, pág. 58). La adecuada gestión de relaciones sociales y 
laborales modifica la cultura hacia el cambio continuo y la concepción esencial de la 
tecnología (Castellanos, 2002, pág. 112). 
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 Toma de decisiones: después de considerar, analizar y plantear alternativas y su 
resultado para atender problemas delimitados y priorizados, basados en suposiciones 
lógicas e información objetiva y detallada sobre recursos, limitaciones y valores de la 
organización recopiladas parcialmente al escuchar y consultar, permisible y 
pacientemente a otros o sus objeciones, hasta comprender sin evitar las discusiones 
que surjan, registrando temas repetibles o confusos y sin convencerse sólo por la 
novedoso de una propuesta, procede a reflexionar y comprometerse con acciones 
que impliquen un intento deliberado por obtener beneficios o ventajas reconocidas, 
entendiendo y preparándose contra consecuencias negativas, incertidumbres y 
riesgos contando con márgenes de flexibilidad, y proyectándose hacia vínculos con 
decisiones futuras. No ofuscarse ante resultados imprevistos ni proteger estas 
decisiones o buscar hechos que las sustenten, así se pierda lo invertido si considera 
que continuando se derrochará más (Castellanos, 2002, pág. 115, 2007, pág. 92; 
Huerta y Rodríguez, 2006, págs. 117-127; Madrigal, Delgado y Gómez, 2009, pág. 
122).  
 
 Flexibilidad: interpretar la realidad y de comportamientos de formas versátiles, 
oportunas y adecuadas resultado de reflexiones críticas, accionares propios o 
grupales, y de cambios, prioridades y relaciones mercantiles crecientes 
geográficamente, para adaptarse ante reacciones de clientes, competidores, 
entornos. Realizar tareas propias en diversas situaciones o equipos. Ejecutando una 
estrategia, vigilar su progreso evaluando proactiva y continuamente su operación, las 
dificultades surgidas, nuevos datos o cambios en el medio; decidir o ejecutar 
acciones reorientadoras adaptativas, valorando posturas distintas y puntos de vista 
encontrados amoldando los propios y la conducta frente a requerimientos 
situacionales cambiantes para lograr objetivos, proyectando dichos cambios en la 
empresa y a los responsables de su cargo al conformar políticas incluyentes y 
organizacionales (Alles, 2009, pág. 150; Castellanos, 2007, pág. 92; Madrigal, 
Delgado y Gómez, 2009, pág. 220). 
 
 Adaptabilidad al cambio: proactivamente actuar para entender cambios contextuales 
ajustando tanto la velocidad y dirección de acciones propias como los objetivos, 
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metas y respuestas para mantener o aumentar una eficiencia y crecimiento 
organizacional coincidente al ritmo externo, proyectando esta adaptación (Madrigal, 
Delgado y Gómez, 2009, pág. 8; Villanueva y Casas, 2010, pág. 128). Gestionar y 
orientar la empresa hacia el largo plazo, anticipándose a entornos organizacionales o 
sectoriales incrementalmente inestables e impredecibles, mediante monitoreos y 
análisis prospectivos (Romero, 2001, citado en Castellanos, 2002, pág. 102; 2007, 
págs. 91-92). 
 
 Tolerancia a la frustración: responder con equilibrio interior y alto desempeño ante 
situaciones de presión por tiempo, desacuerdos, exigencia, contrariedad y diversidad; 
controlando las emociones y evitando reacciones negativas ante provocaciones, 
oposiciones u hostilidades ajenas. Ante resultados negativos, proceder por iniciativa 
con un diagnóstico objetivo de lo sucedido, cómo se llegó al mismo, cómo se 
desempeñó, reconociendo y aprendiendo de errores propios y concomitantemente 
auto-valorizándose recuperando rápidamente la iniciativa y apuntar a estrategias o 
modificarlas para continuar o mejorar la ejecución de labores futuras, obteniendo 
mejores resultados en un nuevo intento, sin rendirse ante fracasos o adversidades. 
Exteriorizar esta tolerancia al generar aprendizaje organizacional visualizando 
fracasos como oportunidades de crecimiento, formulando mejores prácticas 
conocidas por todos (Alles, 2004, pág. 131).  
 
 Dinamismo: determinar, involucrarse y trabajar activamente en la planificación, 
ejecución, verificación y mejora de actividades y proyectos. Disposición para 
modificar objetivos ante situaciones cambiantes, extenuantes y retadoras sin afectar 
el nivel de actividad, el juicio profesional o el auto-dominio (Alles, 2009, págs. 136, 
230). 
 
 Innovación: responder integrando la tecnología, la gestión en las organizaciones y 
una disposición flexible sobre las estrategias, ante cambios imprevistos y como 
elemento proactivo para ganar participación en el mercado. Saber superar o 
minimizar rápidamente obstáculos surgidos de reglas o procesos organizacionales 
rígidos (Castellanos, 2002, págs. 6, 13, 42; Madrigal, Delgado y Gómez Quintero, 
2009, pág. 224).  
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 Creatividad: presentar originalidad; persistencia para solucionar problemas; 
curiosidad; apertura e involucramiento a experiencias nuevas; disciplina, compromiso 
e interés espontáneo en el trabajo; incomodidad hacia reglas y límites impuestos; 
búsqueda de competencia y desafíos; reflexividad; tolerancia a la ambigüedad; 
amplitud de intereses; intuición; tomar riesgos y tránsito por caminos desconocidos. 
 
Como comportamientos involucrados están: enfocar esfuerzos en buscar espacios y 
condiciones donde se razonen, promueven y gestionen nuevos y mejores modos de 
hacer las cosas, o reorganizar diferentemente los elementos disponibles o con los 
que participa la organización (Madrigal, Delgado y Gómez Quintero, 2009, págs. 96-
98, 100). Esta disposición es requerida para  combinar ideas de manera única o 
mediante asociaciones inusuales para percibir los problemas diferentemente e 
identificar, innovar y brindar soluciones alternativas viables y novedosas; iniciar y 
adaptarse al cambio; actuar o asumir altos riesgos intelectuales; pensar y cuestionar 
su ambiente laboral de modo que si no siente empatía genera acciones para 
cambiarlo. Finalmente, debe ser consciente de que las opciones no convencionales 
generadas deben tener sentido para tomarse en serio. 
 
 Interés por el talento humano: identificar y aceptar las necesidades de colaboradores, 
ofrecer satisfacción a aquellas no resueltas y reconocer su diferenciación, como en el 
caso de directivos para quienes es más relevante las expectativas profesionales que 
el dinero (Alles, 2009, pág. 156; Madrigal, Delgado y Gómez, 2009, pág. 195). Por 
considerar esencial el talento humano y su motivación en la gestión de empresas 
tecnológicas, vela por su capacitación y desarrollo integral, partiendo desde su 
cultura y la dirección del avance tecnológico en el mundo, así como contrarresta la 
inseguridad causada por la noción de que las habilidades desarrolladas se tornan 
obsoletas ante nuevas tecnologías surgidas de la innovación y el mejoramiento 
continuo, constituyentes de la gestión tecnológica (Castellanos, 2002, págs. 16-17; 
Mejía, 1998, mencionado en Castellanos, 2007, pág. 31). 
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1.2 Descripción sectorial 
1.2.1 Organizaciones biotecnológicas 
La Convención en Diversidad Biológica de las Naciones Unidas (2006) define 
biotecnología como cualquier aplicación tecnológica, utilizando sistemas biológicos, 
organismos vivos o sus derivados, enfocadas más a procesos productivos con un uso 
específico (Castellanos, 2002, págs. 38, 78). El Directorio para la Ciencia, Tecnología e 
Industria de la Organización para la Cooperación Económica y el Desarrollo (2005) 
complementa incluyéndole como objetivos alterar materiales vivientes y no vivientes para 
producir conocimiento, bienes y servicios en diferentes áreas. 
 
Otra concepción involucra la utilización de técnicas de ADN recombinante, fusión celular, 
o bioingeniería, alterando células o microorganismos para realizar funciones propias 
eficientemente u otras nuevas, con aplicaciones comerciales. 
 
Las diversas entradas y salidas de conocimientos requeridos para su ejecución y para 
permanecer y entrar a mercados evidencian su propiedad multidisciplinaria (Castellanos, 
2002, págs. 30-32).  
 
Como características industriales están: la fuerte relación entre innovación y 
competitividad, la necesidad de apoyar la investigación y su histórico surgimiento como 
ramificaciones de academias o industrias de investigación, causando su localización 
cerca de estas (Gonzales, Villa y Bravo, 2010, pág. 86). Están respaldadas 
financieramente por un sector de capitales de riesgos privado propio, y un enfoque hacia 
situaciones reales o necesidades industriales del mercado (Luukkonen, 2005; Schuler y 
Orozco, 2006). 
 
Perciben la tecnología e innovación como elemento estratégico mas no completamente 
influyente en sus estructuras pues estas también se afectan por los procesos y productos 
manejados y las políticas de comunicación y motivación asumidas, por lo que es 
relevante contar con sistemas administrativos orgánicos donde el poder 
despersonalizado está en el conocimiento y la experiencia técnica, adaptándose a un 
medio rápidamente cambiante e inestable mediante acciones cuyo control, ejecución y 
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responsabilidad deben realizarse conjuntamente como equipo, implicando el 
establecimiento de redes y requiriendo análisis globales e interpretaciones conjuntas 
(Castellanos, 2002, págs. 3, 5, 17, 38, 112). 
 
Las relaciones y el crecimiento intrasectorial surgen al financiar proyectos y establecer 
acuerdos manufactureros con pequeñas empresas, que son claves para su desarrollo y 
su competitividad (Pownall, 2000) a cambio de derechos de propiedad intelectual 
compartidos, y privilegios de producción y venta. 
 
El tipo de relación y su formalización varían entre áreas biotecnológicas. Incluso dentro 
de una misma surgen diferentes relaciones entre empresas, grandes y pequeñas, como 
son la integración vertical o el trabajo en red, pudiendo ser hacia adelante en busca de 
soluciones colaborativas para manufacturar o mercadear, o hacia atrás con entidades 
académicas o investigadoras (Luukkonen, 2005). Decidir estas estructuras depende de 
barreras de entrada o requerimientos legales, por ejemplo estudios clínicos o patentes, 
que requieren altísimas inversiones (Pownall, 2000) llevando a pequeñas y medianas 
empresas a licenciar su producto, dado su limitado poder de negociación, contrario a 
otros sectores como los productos de diagnóstico o biomateriales, donde el diseño 
estructural organizacional corresponde a su estrategia de fabricar a gran escala por sí 
mismas, o subcontratar actividades de mercadeo, por lo que la integración vertical resulta 
apropiada. 
 
Otros elementos ventajosos incluyen: el contar con sistemas de valores y actitudes frente 
a la ciencia, el cambio económico y social, la empresa privada, la iniciativa para 
financiarse, la participación de científicos en los dividendos de los descubrimientos 
(Gonzales, Villa y Bravo, 2010, págs. 86, 91), una adecuada gestión del capital intangible 
(García, Pelechano y Navas, 2010, pág. 107), la disposición para articularse con otras 
entidades (Morales y Castellanos, 2007), y enfrentarse a riesgos propios del desarrollo 
tecnológico como la incapacidad de concretar en productos comercialmente explotables 
los conocimientos científicos generados, la imposibilidad de escalar industrialmente o de 
comercialización por factores distintos a la capacidad técnica o industrial, y la rápida 
obsolescencia (Castellanos, 2002, pág. 6). 
  
La Tabla 1-4 sintetiza los tipos de organización por enfoque. 
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Tabla 1-4:  Clasificación de organizaciones biotecnológicas por enfoque 
 
1.2.2 Empresas biotecnológicas y cosméticas locales 
Aunque sea escasa la generación de empresas biotecnológicas latinoamericanas (432 
para 2002), existe potencial para desarrollarlas y para construir conglomerados basados 
en la biotecnología dado su crecimiento en exportación y producción ante necesidades 
alimenticias, agroindustriales y medio ambientales regionales, y la creación de redes 
internacionales que fortalecieron la capacidad para tratar temas como bioseguridad, 
propiedad intelectual y percepción pública (Hernández, 2008). 
 
En Colombia (Morales y Castellanos, 2007, págs. 126-129) las organizaciones 
biotecnológicas están enfocadas al mercado local, además de tener un adecuado 
concepto sobre procesos de innovación, un enfoque en procesos y mejores relaciones 
con entidades de apoyo comparadas con otros sectores tecnológicos. 
 
Respecto a tecnología y estructura, aquellas empresas cuya base biotecnológica es 
básica, al sólo usar organismos vivos para producir artículos sin ninguna modificación, 
presentan barreras entre las partes operativa y directiva, y emplean estrategias 
reposadas sólo en el precio. En cambio aquellas que asimilan conscientemente la 
biotecnología, como alternativa ante sistemas productivos tradicionales, presentan 
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estructuras y estrategias enfocadas al incentivo y logro de objetivos, de innovaciones y 
de gestión tecnológica, indagando en nuevos mercados, exportando y esforzándose 
continuamente en calidad. Otras organizaciones, enfocadas puramente en biotecnología, 
presentan proyectos con mayor carácter científico multidisciplinario y especializado, 
reflejado en la concientización de la gestión tecnológica y la importancia de innovar en 
productos y procesos de alto valor agregado desde la alta dirección, pero fallan cuando 
este personal científico adicionalmente realiza tareas administrativas enfrentadas 
empíricamente, además de un alto centralismo financiero y en las decisiones sobre 
proyectos (Castellanos, 2002, págs. 58-61, 63-64). 
 
Su problemática es expuesta en la Tabla 1-5. 
 
Ya sobre el conjunto de la industria cosmética colombiana presenta un crecimiento 
sostenido mayor al promedio del PIB (Cámara de Comercio de Bogotá, 2011). En 2008 la 
constituían aproximadamente 300 empresas, 261 como pymes. Su recurso humano es 
problemático dados: la baja capacitación de la alta dirección, la escasa mano de obra 
calificada para desarrollar nuevos productos y procesos, y el reducido entrenamiento en 
temas propios del sector (Servicio Nacional de Aprendizaje, 2008, págs. 72-75). Otras 
características comunes a la biotecnología son su gran dinámica, su evolución y 
desarrollo científico. Para crecer ante estos retos, se requieren estrategias comerciales, 
planes para distribuir, fabricar y desarrollar materias primas y productos, y buscar nuevas 
tecnologías cosméticas basadas en productos naturales para contrarrestar importadores 
tradicionales (Media Solutions S.A., 2008, págs. 52, 73). 
1.2.3 Elementos directivos empresariales del sector 
Para el conjunto de empresas biotecnológicas existen aspectos propios puntuales de su 
dirección que las caracterizan y diferencian de otros sectores locales, los cuales deben 
considerarse como críticos para su apropiado gerenciamiento y entre los que se 
encuentran: 
 
 Tecnología como esencia y política 
 
La relevancia otorgada a la tecnología puede concebirse a nivel micro: Personal, donde 
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Tabla 1-5: Problemática empresarial biotecnológica colombiana 
 
 
el compromiso radica en el interés de actualizarse, y realizar estudios prospectivos sobre 
su evolución impulsados por la auto-motivación que la tecnología genera como origen o 
finalidad de las acciones; organizacional, en el que la tecnología debe valorarse como 
elemento esencial en la dirección, determinación de objetivos, estrategia, funciones y 
demás decisiones organizacionales y procesos administrativos – producción, calidad, 
negociación, contratación, mercadeo, finanzas, otros - o su articulación, al ofrecer 
elementos competitivos en el mercado responsables de la permanencia y crecimiento 
empresarial tales como productos, procesos o grados de integración (Aït-El-Hadj, 1990, 
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citado en Castellanos, 2002, pág. 8; Castellanos, 2007, págs. 29, 32-34, 91); gestionarla 
al implementarla en la cultura organizacional en todos los niveles, administrando el 
conocimiento para generar cambios tecnológicos innovadores en procesos productivos o 
de distribución; desarrollar y asimilar técnicas resolutorias de problemas; estructurar 
mayores acoples del área de investigación con las demás; capacitando y motivando al 
personal creativo; y expresando comportamientos desarrolladores tecnológicos 
(Castellanos, 2002, págs. 10, 11, 13-15, 43, 73, 102, 112, 114). 
 
En el nivel macro se evidencia acoplamiento inter-organizacional ejemplarizado por las 
cadenas productivas condicionadas por sus eslabones finales, al definir estos los 
requerimientos de mercado que debe cumplir un producto biotecnológico, por lo que los 
demás deben generar innovaciones que para su extensión vertical y horizontal requieren 
de cooperación, acuerdos y resolución conjunta de contrariedades entre los participantes 
sin desconocer la competencia intrínseca (Castellanos, 2002, págs. 10, 11, 69-71, 74-75, 
138). 
 
 Relación comercio-tecnología 
 
Lo tecnológico no aporta valor agregado sólo en un producto físico por lo que elementos 
comerciales como licencias, aranceles, tasas de cambio, entre otros, deben ser 
considerados en la administración de estas organizaciones (Castellanos, 2002, págs. 6, 
7). 
 
Existen percepciones en trabajadores del sector de que su entorno constituye más un 
laboratorio que una empresa, distorsionándose la noción productiva de tecnología, 
confundiéndola con ciencia e ignorando su objeto comercial. Parte del logro económico 
del desarrollo tecnológico, evidenciado en la productividad o calidad creciente, radica en 
comunicaciones fluidas soportadas en fuertes interacciones entre tecnología, recurso 
humano y conocimiento desarrollado, y una integración multidisciplinaria que 
incrementalmente reduzca barreras culturales entre el área de investigación y las demás 
constituidas por profesionales con tareas variadas, sobre todo aquellas próximas a la alta 
dirección, por ejemplo la participación del departamento de mercadeo en la selección y 
vigilancia de proyectos, o en la adquisición o desarrollo tecnológico para evaluar la 
generación de ventaja competitiva. Esta articulación cobra mayor importancia 
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considerando que la explotación comercial de una innovación es mayor por la 
manipulación de mercados que por la novedad puramente científica (Castellanos, 2002, 
págs. 4-7, 11, 13, 16, 40, 42, 110, 115). 
 
Tampoco los dirigentes pueden desconocer que adquirir tecnologías y los tiempos de 
investigación involucrados implican periodos sin retornos de inversión a corto plazo, ante 
lo cual deben preparar alternativas de adquisición y manejo de recursos para mantener 
las actividades tecnológicas, productivas y demás relacionadas (Castellanos, 2002, págs. 
44, 64). 
 
 Otros elementos 
 
Como problemáticas esta la irrelevancia a activos intangibles como son la información, 
conocimiento, patentes, entre otros (Castellanos, 2002, págs. 16, 27, 112); pues su 
importancia se limita a discursos mencionando su papel en la organización, pero las 
acciones para su protección no se encuentran suficientemente implementadas, ignorando 
incluso su importancia para la independencia organizacional de sus proveedores y 
asesores. 
 
En segundo lugar está la carencia de visión social al no considerar más al factor humano 
y su comportamiento como las variables que más afectan a la gestión tecnológica y al 
sistema proveedor de innovación y modernización organizacional (Castellanos, 2007, 
págs. 28, 151). La relación causa-efecto entre tecnología y recurso humano para generar 
innovaciones que satisfacen a consumidores se evidenció en empresas tecnológicas 
líderes analizadas por Mejía (1999, citado en Castellanos, 2002, págs. 20, 46, 59, 73, 79, 
115).    
 
Como tercera dificultad está la supremacía de esfuerzos individuales frente a 
comunitarios, resultando en la carente divulgación oportuna de resultados obtenidos, e 
ignorándose los beneficios de la biotecnología y su importancia estratégica nacional en 
ámbitos técnicos, gubernamentales y sociales (Castellanos, 2002, págs. 35, 50, 64, 73, 
135). 
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Finalmente, no existe una articulación heterogénea al no considerar en los procesos de 
búsqueda de innovación la conjugación entre factibilidad técnica y las necesidades a 
cubrir, su solución creativa, y la comercialización o mercado, sin que las interacciones y 
retroalimentaciones entre estos elementos sucedan estrictamente en el orden lineal 
descrito (modelo avanzado de innovación) (Castellanos, 2007, págs. 111-115, 117, 119, 
147). 
1.3 Competencias conductuales directivas para 
empresas biotecnológicas cosméticas 
Para este estudio, se definen como competencias conductuales de directivos los 
comportamientos y actitudes propias de ellos, observables y diferenciables en la 
resolución de problemas y demás situaciones directivas y de coordinación 
organizacional; están determinadas por motivaciones y relacionadas causalmente con 
desempeños exitosos en las funciones, responsabilidades y consecución de resultados 
del negocio. La Tabla 1-6 las describe.  
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2. Diseño metodológico 
El estudio es descriptivo y cualitativo al buscar especificar (Hernández, Fernández y 
Baptista, 2003) las competencias para la alta dirección de empresas biotecnológicas 
cosméticas bogotanas. 
 
La identificación de competencias conductuales claves se realiza comparando individuos 
mediante entrevistas sobre situaciones relevantes o significativas en lo laboral, así como 
su análisis (Urdaneta, 2005, pág. 256). Es relevante determinarlas para generar 
motivación durante el desarrollo pues al impactar sobre las conductas, su indefinición no 
generará interés en los planes de desarrollos (Levy-Leboyer, 1997, pág. 102). 
 
Levy-Leboyer (1997, págs. 44-45), indica una metodología similar a la que se utiliza en 
este estudio, destacando de Boyatzis (1982) su enfoque en competencias directivas al 
realizar estudios para diferenciar los umbrales de las superiores, empleando como 
metodología diferentes análisis de puestos, criticando que la sistemática empleada 
abarca variadas características psicológicas que incluyen las dimensiones citadas en el 
marco teórico del presente documento, además de las fuentes de motivación, las 
capacidades, la imagen de sí mismo y de su papel social, inconveniente causado al partir 
de un concepto de competencia vagamente definido. El método de Boyatzis emplea 
análisis del discurso de los acontecimientos comportamentales obtenidos al solicitar a 
entrevistados describir tres incidentes profesionales eficaces y tres ineficaces. Para Levy-
Leboyer esto presenta deficiencias por la posible subjetividad y al estar pendiente 
demostrar la relación entre los resultados del análisis con la realidad de los 
comportamientos; aún así, reconoce su mérito por tratar la descripción de las conductas 
responsables del éxito ante problemas profesionales concretos. Por lo anterior, entonces, 
a pesar de las debilidades nombradas se continúa con el proceso. 
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2.1 Selección y preparación de instrumentos 
2.1.1 Entrevista de Eventos Conductuales 
Este método propuesto por Boyatzis (1982, citado en Levy-Leboyer, 1997, pág. 71) 
analiza profundamente un menor número de eventos respecto a otras entrevistas y su 
evaluación recurre al análisis del discurso de aquello reportado. Es considerado 
apropiado para las empresas estudiadas y su nivel directivo (Alles, 2006a, págs. 285-
287; Levy-Leboyer, 1997, págs. 71,135; Lira Zalaquett, 2006, pág. 20). Es ventajoso por 
costo-efectividad respecto al seguimiento prolongado para determinar comportamientos, 
brindar información gerencial no observable directamente, y aportar la secuencia de 
pensamientos y sentimientos relacionados con desempeños efectivos no detectables 
mediante observación (Boyatzis, 1982, pág. 50). 
 
La redacción de las preguntas y cómo se lleva la entrevista debe ser específicas para las 
competencias a evaluar y no debe emplear términos personales o de “fracaso”, tratar 
más de un tema por pregunta, ni aparentar ser respuestas, permitiendo al entrevistado 
una fácil comprensión y libertad de relatar su versión con sus propias palabras e 
impidiendo que conduzca la entrevista (Alles, 2006b, págs. 231-235, 288). Lo 
recomendable para competencias conductuales es emplear la metodología STAR, 
profundizada en el Anexo A. 
 
En la ejecución se solicita describir específica y claramente, citando ejemplos, incidentes 
laborales dónde se haya sentido efectivo. Con estos se evidencian las competencias 
poseídas pues el objeto es comparar las respuestas de desempeños bajos o promedio 
frente a los superiores mediante análisis temático de comparación y contraste (Boyatzis, 
1982, pág. 50). También se registran aportes como son las motivaciones y procesos de 
razonamientos, la forma de expresión, el lenguaje, si sintetiza, la lógica argumental, las 
expresiones corporales, de percepción y de sentimientos sobre la situación y los 
implicados. 
 
Como control sobre si los eventos relatados están completos y si se obtuvo lo deseado, 
se revisa si la información brindada aclara la situación, tarea, acciones y resultados, 
quién estaba implicado, qué pensó o quiso hacer en la situación, cómo se sentía 
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respecto a los demás o a la situación, qué quería hacer y qué lo motivó en la situación 
(Alles, 2006b, págs. 236-238, 241, 243, 292-293). 
 
El análisis involucra una codificación que determina la presencia o ausencia de 
características particulares previamente determinadas, por lo que se debe contar antes 
con el nombre y la definición de las distintas competencias a evaluar y sus 
comportamientos asociados. 
2.1.2 Elaboración del instrumento 
A partir de las competencias conductuales directivas para el sector que se estudia, 
propuestas desde el marco teórico, se diseñaron preguntas conformando una guía de 
entrevista semi-estructurada bajo metodología STAR para capturar información sobre la 
situación, tareas, acciones y resultados que recapitulan los entrevistados; también 
recopila aspectos sobre sus experiencias profesionales como gerentes generales de 
estas organizaciones (Anexo B). 
2.1.3 Validación del instrumento 
La validez establece la relación del instrumento con las competencias de las que se 
procura establecer su presencia. La validez del constructo se obtiene mediante la 
preparación del marco teórico que sustenta la relación entre variables de una teoría 
(Hernández, Fernández y Baptista, 2006, págs. 282,367). Conforme a lo indicado para la 
construcción de instrumentos estructurados en preguntas abiertas, la validación de este 
tipo de herramientas se soporta en la validez del constructo mediante la consulta a 
expertos en los temas de investigación. 
 
Entre los consultados para validar el instrumento estuvieron tres psicólogos 
organizacionales expertos en determinar competencias propias y requeridas para 
empresas del sector productivo y de asesorías, así como en procesos de selección y 
entrevista por competencias. La evaluación que realizaron consistió en revisar si la 
redacción de las competencias propuestas correspondían al enfoque conductual y si 
existía diferenciación entre las mismas, en analizar si la redacción de cada pregunta era 
coherente con la respectiva competencia que se buscaba en cada caso y si era 
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entendible para la persona entrevistada, y finalmente juzgar si la estructura de la guía era 
coherente con la metodología STAR y permitía recopilar toda la información necesaria. 
 
Los otros expertos fueron profesionales del sector biotecnológico empresarial con 
formación y experiencia en cargos directivos, como el director del programa 
interdisciplinario de Biogestión de la Universidad Nacional, un biotecnólogo con maestría 
en administración de negocios y una gerente de producto de una multinacional 
farmacéutica.    
 
De las observaciones de los expertos se realizaron ajustes a la guía de entrevista para 
posteriormente ejecutar una prueba piloto a una gerente general de una empresa privada 
biotecnológica, cuyo principal mercado es el agropecuario más que el cosmético. A partir 
de esta prueba se realizaron correcciones en cuanto al orden de las preguntas y su 
redacción para que  se intensificara la diferenciación entre las competencias. 
2.2 Levantamiento de información sectorial 
Se realizó un acercamiento a entidades y asociaciones de organizaciones que 
presentaron características relacionadas con el sector biotecnológico cosmético: 
Asobiotec, IBUN, Biogestión, Universidad de los Andes, Colciencias, Cámara de 
Comercio de Bogotá, Tecnoparque Biotecnológico del SENA, ACCYTEC, ICONTEC. La 
información obtenida fue filtrada descartando a entidades con actividades exclusivamente 
académicas. Posteriormente se contactó a las empresas seleccionadas para consultarles 
sobre su naturaleza y actividad industrial económica comprobando su pertenencia a la 
población de estudio, preguntando a su directivo y a su encargado de la parte productiva 
si la empresa realizaba actividades productivas y no de importación, si las mismas 
involucraban procesos biotecnológicos, y si correspondían al sector cosmético como 
insumo o producto terminado. Finalmente después de este proceso se obtuvo una 
población de tres empresas, por lo cual se trabajó con toda la población ante la 
posibilidad de contacto y concertación de cita con el gerente general de cada una para 
entrevistarlos y recopilar la información sobre sus competencias. 
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2.3 Metodología de análisis de la información 
Se realizó mediante la técnica “Análisis del discurso”, orientada a la construcción de los 
sentidos subjetivos más recurrentes en las expresiones de los entrevistados. De forma 
deductiva, se enfatizan los núcleos semánticos que, en general, capturan la esencia de 
las respuestas a las preguntas.  
 
En cada entrevista se codificaron las expresiones más significativas en categorías 
abiertas; es decir, según el principal aspecto al cual hacen referencia, de lo que se 
obtuvieron 19 categorías, que a su vez, fueron agrupadas en 5 supra-categorías. La 
lógica de la agrupación responde a su afinidad semántica, esto es la posibilidad de 
conectarlas desde un aspecto común. Para este proceso, se utilizó el programa 
informático Atlas-ti5.0, que potencia el análisis de datos cualitativos. 
  
 
3. Desarrollo del trabajo 
3.1 Análisis de entrevistas 
Se presentan cinco categorías ordenadas jerárquicamente por mayor recurrencia, las 
cuales a continuación se describen y se exponen sus respectivas sub-categorías a través 
de los comportamientos más representativos y comunes en los entrevistados. Así mismo, 
el aparte considerado de cada entrevista se encuentra en el Anexo C. 
3.1.1 Motivación: cualidad imprescindible 
Motivación es la capacidad para afrontar dificultades cotidianas y guardar mesura en el 
éxito (Gollwitzer y Bargh, 2005, pág. 631). También abarca acciones de liderazgo 
expresadas como actos facilitadores para que otros aprendan y adquieran seguridad en 
sus habilidades (Palomo, 2010, págs. 118, 122). Así, un líder motiva constantemente 
tanto a los demás como a sí mismo(1). 
 
La noción de motivación es cercana al liderazgo, porque para los tres entrevistados no se 
lidera sin impulsar a los demás. Incluso las personas reconocen un líder al este 
permitirles espacios para desarrollarse profesionalmente. Ligado a esto se encontró 
como cualidad derivada la perseverancia, que implica disposición para aprender y 
fortalecerse constantemente (Daft, 2006, pág. 300; Besser, 2008). Para los entrevistados, 
en el mundo empresarial debe comprenderse que se presentarán obstáculos y “baches” 
que implican darse por vencido o seguir adelante. Ellos optaron por lo segundo pese al 
malestar implícito(2). 
 
Con su práctica se facilita pues luego de afrontar las primeras dificultades con buenos 
resultados, las demás se hacen menos angustiantes. Dos entrevistados tuvieron modelos 
familiares de quienes aprendieron del mundo de negocios, y vieron cómo sus padres o 
abuelos superaron quiebras financieras. Al parecer, los resultados y la propia disposición 
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proporcionan garantías incipientes. No es casual la relación perseverancia-autoestima 
presentada en el anterior fragmento. 
 
A este respecto es relevante mencionar dos condiciones adicionales: la confianza, como 
respeto por las capacidades de aquellos con quienes un gerente comparte su espacio de 
trabajo, y la tenacidad (Urcola, 2010, págs. 181-185), como la profunda convicción de 
poder desarrollar proyectos, incluso contra opiniones ajenas(3). 
 
Este fragmento denota la confianza generada por la actitud de ayudar a otros, incluyendo 
clientes. Contrario al sentido común de obtener el máximo beneficio, los entrevistados 
coincidieron en mostrarse colaboradores con quienes están a su alrededor: colegas, 
estudiantes, profesores, clientes, gobierno. Ellos proyectan cierta transparencia que 
permite relacionarse laboralmente a largo plazo. Además, es difícil motivar a quien no 
confía. 
 
Respecto a la tenacidad, múltiples ejemplos en las entrevistas son recurrentes(4). No es 
empeñarse en misiones imposibles sino de la destreza para conectar recursos y 
proyectar su potencia. En algunos casos, eso requirió convencer a colaboradores para 
que siguieran sus ideas, comportamiento vinculado a la motivación como sugiere Urcola 
(2010, pág. 419). Los tres gerentes mencionaron anécdotas en ese sentido, por lo que la 
tenacidad puede entenderse como escudo detrás del cual se abrigan quienes no la 
tienen, de ahí que sigan y confíen en su portador. 
  
En definitiva, la motivación propia, y a otros es imprescindible para un gerente de éxito. 
Sin embargo, como se entiende en el sector es singular al referirse a la colaboración con 
las personas que comparten sus labores (Urcola, 2010, pág. 158), o como lo mencionó 
una entrevistada(5). Atributos de liderazgo, perseverancia, tenacidad, y confianza están 
interrelacionados para soportar una motivación colaborativa. 
 
El vínculo entre motivación y competencias conductuales es profundizado en el Anexo D. 
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3.1.2 Consolidación de equipos de trabajo 
En el sector existen múltiples posibilidades implicando que quien gerencia una empresa 
enfrenta esta necesidad. Esta categoría se refiere a procesos implícitos para estabilizar 
personas convergentes en el trabajo, siempre que respondan a proyecciones específicas 
de cada caso. Seleccionar integrantes, monitorear sus trabajos, y excluir del equipo 
cuando no responde a las expectativas son actividades cotidianas de esta labor. 
 
En las entrevistas se encontraron dos niveles de equipos de trabajo: 
 
 El sistema: 
 
Son las relaciones a establecer dentro de la organización, casi todas encabezadas por el 
gerente o su delegado. Esta noción implica la subdivisión de responsabilidades y el 
engranaje de todos sus subcomponentes para actuar coordinadamente (Publicaciones 
Vértice S.L., 2008, pág.24) (6). 
 
La coordinación de equipos requiere habilidad para observar globalmente cada actividad 
particular, y también comunicar a cada miembro su lugar específico en el engranaje 
(Publicaciones Vértice S.L., 2008, pág.12). Esto es importante porque los entrevistados 
recalcaron las capacidades y posibilidades de cada uno de sus colaboradores, más 
considerando que tales equipos se conforman por personas de distintos niveles de 
formación académica, experiencias, y formas de entender el mundo: profesionales, 
campesinos, estudiantes, profesores, etc. La rigurosidad en este caso tiene buenos 
resultados(7). 
 
La comunicación, consolida estos equipos. Sobre esto debe resaltarse su carácter de 
doble vía porque como se lee en el fragmento de esta entrevista, no solo existe claridad 
en cómo se dirige el gerente a sus colaboradores, sino también que este les escuche. En 
las tres entrevistas esta actividad fue recurrente. Escuchar a otro significa tratar de 
entender el mundo como si tuviese razón, implicando reconocer saberes y capacidades 
que escapan a los conocimientos propios. En últimas, el equipo de trabajo entendido 
como sistema requiere reconocer que en él circulan personas y saberes.  
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 Las redes: 
 
Involucran relaciones que la empresa establece o estimula con otras del mismo sector, 
similar a lo expuesto en el caso francés por Piña-Stranger (2010). Aquí encontramos una 
distinción: Mientras dos de los entrevistados perciben la pertenencia a esas redes como 
actividad favorable -incluso obligatoria-(8, 9), el restante contrariamente mencionó su 
desinterés(10). 
 
Para entender la distinción es viable pensar que el beneficio se observa a largo plazo; no 
es la reunión misma la beneficiosa sino las alianzas que pueden “activarse” a futuro 
(Piña-Stranger, 2010). También se destaca que estos dos últimos entrevistados 
coinciden sobre las falencias de entidades gubernamentales suplidas gracias su propia 
experiencia empresaria; así ayudan a estos actores. 
 
Adicionalmente, las alianzas establecidas con otras organizaciones trascienden lo 
nacional. Considerando la situación científico-tecnológica local y la estrechez de su 
biotecnología cosmética empresarial, no extraña que gerentes busquen y sean buscados 
por socios internacionales. Estas relaciones iban construyéndose desde la formación –
postgrados en el exterior- y por desempeño profesional en asuntos específicos. 
 
Los dos niveles de consolidación de equipos de trabajo muestran una función doble 
gerencial: la atención de lo que sucede dentro de sus organizaciones y 
concomitantemente de aquello que sucede afuera, en su campo más amplio de trabajo.  
 
Finalmente se encuentra como comportamiento fundamental la mediación entre 
miembros, referida a la pericia para construir acuerdos incluso entre posturas opuestas 
(Publicaciones Vértice S.L., 2008, págs. 81-85). En varias porciones, los gerentes 
describieron situaciones donde afrontaron problemas entre participantes de sus equipos. 
Con distintos estilos comentaron que trataban de solucionarlos lo mejor posible, siempre 
asegurando acuerdos(11). 
 
Los gerentes otorgaron un papel preponderante porque entienden la mediación como el 
panorama más fino que garantiza un buen trabajo en equipo. En todo caso, para ser 
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“mediadores” se requiere del reconocimiento otorgado por otros miembros, construido 
paulatinamente.  
 
En sumatoria, consolidar equipos constituyó otra cualidad fundamental que implicó la 
capacidad de observar aquello ocurrente dentro y fuera de la organización, respetando 
las capacidades y posibilidades de cada uno de los miembros, y conductas sociales 
como la mediación y la claridad en la comunicación de doble vía, soportes para esta 
labor. 
3.1.3 Objetivos como faros de navegación 
Se destaca la metáfora del “barco” para explicar la historia y desarrollo de las actividades 
profesionales(12,13). El contexto indica que si un barco tiene un destino definido, la 
actividad laboral también debe tenerlo. 
 
Para los entrevistados, el destino lo conforman los objetivos trazados: proyectos 
definidos, asesorías, alianzas, la misma organización. En todas sus funciones existe y se 
tiene presente un objetivo perseguido que marca la ruta garantizándose 
mayoritariamente el sentido de las acciones más puntuales y reconocer la importancia de 
su actuar, de la misma forma que lo expresado por Huerta y Rodríguez (2006) y  
Madrigal, Delgado y Gómez (2009) para las competencias de liderazgo y por Alles (2009) 
y Castellanos (2007) al indicar los comportamientos asociados al dinamismo y 
adaptabilidad. Por tanto, otra habilidad expresada repetidamente fue la observación del 
cumplimiento de objetivos trazados(14,15). 
 
Según estos fragmentos los objetivos de trabajo constituyen también sitios de amparo 
ante la confusión y dificultad; son salvavidas, de allí que perderlos pareciese perderlo 
todo. A este respecto se añade que las entrevistadas también coincidieron en que 
tomaron decisiones concretas en dos situaciones: cuando algo está desviado 
(corrección), y cuando deben reformularse (cambios). Entiéndase la primera como las 
acciones para preservar el funcionamiento de los equipos de trabajo, manteniendo o 
aumentando su eficiencia, preparándose contra consecuencias negativas (Castellanos, 
2002, pág. 115; Huerta y Rodríguez, 2006, págs. 117-127, Madrigal, Delgado y Gómez, 
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2009, págs. 8, 122; Villanueva y Casas, 2010, pág. 128) para así cumplir los objetivos 
(16). 
 
Resalta de esto que la gerente se muestra como no indispensable, interpretándose como 
la participación en las “reglas de juego”, aplicadas a todos. 
 
Adicionalmente está el cambio, entendido como la estrategia que facilita adaptarse y 
anticipándose ante entornos organizacionales o sectoriales mutaciones surgidas en el 
tiempo, extenuantes, retadoras e incrementalmente inestables (Alles, 2009, págs. 136, 
230, Romero, 2001, citado en Castellanos, 2002, pág. 102,115; 2007, págs. 91-92) (17). 
 
Como se observa, quien pertenezca al equipo de trabajo, y entienda su objetivo, debe 
demostrar capacidad para cambiar si las circunstancias lo requieren, de lo contrario se 
percibe como cristalizado en el tiempo, transformándose en obstáculo. Los gerentes se 
refirieron a las nociones de cambio respecto al sector productivo, y de sus capacidades 
biotecnológicas. Así, las acciones de corrección y cambio constituyen comportamientos 
para continuar navegando hacia los objetivos propuestos. 
 
3.1.4 Educación, garantía de éxito 
En las expresiones de los entrevistados, la educación se entiende como: 
 
 Producto de la formación académico-científica especializada. 
 
 Actividades más o menos formales de capacitación. 
 
Es notable la formación postgradual de los tres gerentes quienes alcanzaron estándares 
académicos en la esfera biotecnológica. Es decir, un gerente en este campo tiene que 
saber sobre dicho nivel formativo, pero no significa conocer absolutamente todo al ser 
bastante amplio, complejo y multidisciplinario el concepto, implicando así más “aprender 
a aprender” mediante la práctica recurrente de la lógica científica, empresarial y 
evaluando de las experiencias propias los desempeños para mejorar su actuar y el de la 
organización (Alles, 2004, pág. 131) (18). Esta des-jerarquización de saberes se notó en 
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todas las entrevistas hasta extremos no comunes donde la educación fundamenta otras 
acciones(19). 
 
Los entrevistados resaltaron en sus respuestas a la educación como vehículo garantía 
del éxito en procesos productivos y empresariales, tanto como para calificarlo de cualidad 
completamente natural. Sobre la capacitación, o actividades educativas no formales, se 
encontró que en las tres organizaciones se realizan iniciativas bajo esa orientación, 
participando desde los empleados -no solo aquellos que tienen un título universitario- 
según las necesidades, hasta algunos clientes que requieren conocer aspectos poco 
valorados pero definitivos: patentes, derechos de autor, legislación sobre sistemas de 
confidencialidad. 
 
Ligada a lo educativo, se halló la valoración de la información, referida al reconocimiento 
otorgado por el gerente al conjunto de saberes, adelantos, experiencias, entre otras 
concernientes con sus actividades productivas. Abarca diferentes fuentes, desde los 
conocimientos de cultivadores hasta los encontrados en publicaciones científicas 
(Castellanos, 2002, págs. 5, 64). Involucra las acciones de reconocerlos, saber 
seleccionarlos, compartirlos, articularlos, aplicarlos y resguardarlos(20). 
 
También la educación constituye una garantía para valorar aspectos intangibles(21). 
3.1.5 Contradicción en el uso del tiempo 
Corresponde a la conexión de dos formas relatadas por los entrevistados sobre el 
manejo de sus labores diarias. De una parte expresaron la necesidad de resolver 
problemas superficiales (aunque no menos importantes), asociados con la inmediatez, 
caracterizados por requerir soluciones en el acto ante la presión por el tiempo y la 
necesidad de ajustar la velocidad para responder (Alles, 2004, pág. 131; Castellanos, 
2002, págs. 5, 64; Madrigal, Delgado y Gómez, 2009, pág. 8; Villanueva y Casas, 2010, 
pág. 128); por otra, tomar tiempo o hacer pausas prolongadas para cavilar y tomar 
decisiones fundamentales o como refugio personal (Madrigal, Delgado y Gómez, 2009). 
Aunque no es clara esta diferenciación, es interesante que los tres gerentes coincidan en 
esta última, especialmente cuando el mundo contemporáneo aprecia la inmediatez(22). 
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En ese sentido, el gerente tendría la habilidad de distinguir entre situaciones que 
ameritan clasificarse en uno de estos niveles, de lo contrario si por ejemplo se toman 
decisiones importantes apresuradamente se ocasionarían nuevos problemas casi 
siempre evitables, y tomarse tiempos periódicos para pensar sobre lo que está haciendo 
fortaleciéndose a sí mismo para afrontar las vicisitudes cotidianas. En todo caso, una de 
las entrevistadas expresó características de un líder(23). 
3.2 Resumen de competencias clave 
A partir de los comportamientos detectados en el análisis, se establece la presencia de 
los mismos en las competencias definidas en la Tabla 1-6 al contrastar la similitud 
semántica entre estos, determinando así aquellas propias de gerentes del sector 
investigado (Alles, 2006b, pág. 292) y organizadas en la Tabla 3-1 conforme a los 
comportamientos presentes encontrados que se les relacionan. 
 
3.3 Propuesta para desarrollar competencias 
conductuales directivas del sector 
En el desarrollo, el individuo transforma sus rasgos de personalidad mediante 
experimentación y reflexión, considerando métodos promovidos por motivaciones 
personales y modificaciones de conducta, entre otros, para llegar al inconsciente y así 
organizar, incidir subjetivamente y cambiar las estructuras de pensamiento, 
comunicación, comportamiento y de construcción, integración e interpretación de afectos 
y emociones que constituyen su realidad (Gutiérrez, 2010, págs. 20, 22, 100-102). 
 
Para el desarrollo son relevantes: expresión, participación y apropiación personal para 
informar qué necesita, ritmo, tiempo, contenidos y escenarios considerados (donde se 
ejecuten los métodos de autoformación), pues esto sucede fomentando: participación, 
toma de decisiones, cambio de actitudes, desarrollo de la creatividad, resolución de 
problemas, pensamiento abstracto y preparación ante eventos futuros. Esta participación, 
aunque esencial, no es exclusiva ya que las directivas también definen las competencias 
esperadas ante los objetivos empresariales; además de requerir expertos que precisen lo 
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Tabla 3-1: Competencias clave 
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que se puede esperar, apoyar psicológicamente las actividades desarrolladoras y dar un 
informe final (Levy-Leboyer, 1997, págs. 90, 92, 93;Urdaneta, 2005, págs. 251, 254). 
 
A partir de los comportamientos detectados en el análisis, se establece la presencia de 
los mismos en las competencias definidas en la Tabla 1-6 propuestas desde el marco 
teórico, determinando así aquellas propias de gerentes del sector investigado (Alles, 
2006b, pág. 292), y relacionando la metodología de desarrollo para cada caso, como 
figura en la Tabla 3-2, y que se reafirman a continuación: 
3.3.1 Educación experiencial 
Este tipo de capacitación para conductas de liderazgo y coordinación involucra 
experiencias con calidad como eje de la formación. Deben ser continuas; es decir, venir y 
llevar a otras experiencias; ser interactivas refiriéndose a la satisfacción de metas y 
necesidades personales; y evitarse aquellas que detienen o distorsionan otras futuras y 
que no permitan reflexionar (Gutiérrez, 2010, pág. 108; Pena y Borges-Andrade, 2007, 
págs. 44,45). 
 
Como práctica está el aprendizaje mediante servicio, que es afín con la movilidad 
propuesta por Levy-Leboyer (1997, págs. 129, 133, 136, 140; González, 2011, pág. 90) 
definida como la secuencia de cargos para la formación y su tiempo ocupado para 
generar y mejorar competencias, como es el caso de “pasantías” en organismos no 
lucrativos como puede ser el caso de Corpodib o Corpogen, o asumir funciones 
exigentes con desafíos importantes como es el caso de estructurar la integración entre 
eslabones constituyentes de las cadenas productivas de productos biotecnológicos, 
principalmente con el extremo relacionado con los proveedores agricultores; hacer 
cambios radicales y nuevas relaciones en ambientes de alta incertidumbre y presión,  
probando comportamientos nuevos sin apaciguar la iniciativa ni la autonomía por parte 
de superiores. Moore (2010, pág. 5) desglosa el aprendizaje mediante servicio como una 
actividad comunitaria, combinada con el estudio académico; con lo cual se dan 
reflexiones desde la experiencia mediante ejercicios, discusiones o lecturas públicas. Su 
misión es incrementar el aprendizaje y desarrollo además de conocer necesidades 
sociales y promover el cambio social. 
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Tabla 3-2: Conductas detectadas, asociación a competencias conductuales y 
metodología propuesta de desarrollo 
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Enfrentar situaciones constituye fuente de información modificadora de la autoimagen en 
adultos mediante reflexiones accesibles y reguladas por estructuras cognitivas ya 
presentes. También son un apoyo educativo al contener desafíos provocadores de 
sentimientos de desfase ante la novedad, promoviendo tomar conductas para afrontarlas, 
con lo que su concientización incrementa la auto-confianza, efecto no logrado en tareas 
rutinarias (Levy-Leboyer, 1997, págs. 104, 107-113, 135). Como fuentes están:   
 
 Percepción directa: Si al fallar se toman otras estrategias o esfuerzos incrementados 
para corregirlas, la sensación de eficacia personal se refuerza y generaliza a otros 
escenarios parecidos. También los desaciertos evidencian si comportamientos 
responsables de éxitos en unos escenarios obstaculizan otros (pág. 139). 
 Reflexión comparativa frente a comportamientos ajenos: determina posibilidades 
propias semejantes o conductas negativas similares, filtrando por experiencias 
personales y categorizando por edad, sexo, formación, entre otros. Lo apropiado es 
equiparar frente a individuos cercanos, además disminuir sesgos y despersonalizar 
los comportamientos comparándose ante un mayor número de personas. 
 Influencia social: la motivación está influenciada por las opiniones y expectativas 
periódicas de personas objetivas y con credibilidad (Hernández y Prieto, 2002, pág. 
15). 
 
Para la población de estudio se propone que el futuro directivo participe activamente en 
las cadenas productivas, particularmente en eslabones relacionados con proveedores de 
plantas con propiedades cosméticas obtenidas por cultivo y sometidas a procesos 
biotecnológicos, como son los campesinos, amparados al plan de estudios. 
3.3.2 Acciones para desarrollar perseverancia 
Según Besser (2008, págs. 91-122), este comportamiento es impedido por la 
inconformidad con la vida llevada y los consecuentes “sueños” por cambiarla, 
desconcentrando al contemplar un ideal abstracto. Se busca que las metas proyectadas 
al alcanzarse no inactiven la mente, para lo que debe trabajarse en tener impulsos 
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continuos para lograr metas más que estas mismas, continuamente estimulándose 
mediante victorias tangibles parciales sucesivas. 
 
Para perseverar se recomienda: 
 Armarse contra la impaciencia fruto de la inactividad ante circunstancias 
opositoras. 
 Ejercitarse represando movimientos causados por la impaciencia ante molestias. 
 Hacer prevalecer el silencio frente a protestar vigorosamente y demorar cualquier 
réplica inicialmente pocos minutos e incrementándolos al ir adquiriendo auto-
seguridad. 
 Creer en los proyectos emprendidos, examinando inicialmente los medios a 
emplear. 
 No dejar pasar ningún día logrando algún éxito, así sea pequeño. 
 Dosificar esfuerzos para que sean regulares, evitando aquellos magníficos e 
intensos pero esporádicos. 
 Recitar los eventos desencadenantes de sentimientos y pensamientos ante el 
“entrenador personal (coach)” para obtener una reflexión apoyada. 
 
La supervisión de estas acciones a cargo del coach, como figura en la última nombrada, 
es armónica con la propuesta descrita a continuación, involucrando así una menor 
cantidad de metodologías para un mayor desarrollo de varias competencias.   
 
3.3.3 Coaching enfocado a la inteligencia emocional 
Este método, útil para desarrollar confianza, tenacidad, comunicación, visión a largo 
plazo, mediación, acciones de cambio, y aprender a aprender conforme a la afirmación 
de Perrenoud sobre que una “revolución cultural”, al pasar de una lógica de enseñanza a 
una lógica de entrenamiento (coaching) construye las competencias al ejercitarlas en 
situaciones reales complejas (Duarte, 2001), y soportado en investigaciones adicionales 
(Castaño, Blanco, y Asensio, 2012, pág. 194, 201-206) involucra el acompañamiento de 
un entrenador personal (coach), quien, mediante comportamientos ejemplares, capacita y 
entrena continua e individualmente en el terreno laboral más que mediante charlas 
aisladas tradicionales, orientándose al desempeño y desarrollo de comportamientos 
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convertidos en acciones laborales reales, permitiendo un acelerado aprendizaje con 
mayor impacto y recordación. Para esto establece normas de comportamiento y 
disciplina, motiva a sus entrenados desarrollándoles autonomía, enseñándoles técnicas 
de auto-motivación y estima, elaborando planes de acción dinámicos específicos 
individuales siguiéndolos continuamente en el campo apoyando la acción y generación 
de comportamientos buscados medidos sobre resultados chequeados semanalmente, 
con lo cual prepara nuevas estrategias, siempre considerando la capacidad de reconocer 
los propios sentimientos y emociones respecto a los de otros, para manejar 
adecuadamente las relaciones con otros y consigo mismos (Aula Global, 2005, pág. 2; 
Escobar Valencia, 2005, pág. 48). 
 
El entrenado elabora un plan del cual durante su ejecución se retroalimentan los 
cambios. Busca lograr máximo tres metas de desarrollo establecidas desde una 
autoevaluación sobre sus competencias concientizándose sobre el nivel presentado de 
las mismas, sus fortalezas personales y las oportunidades de mejora, proceso que 
constituye el cambio auto-dirigido propuesto por Boyatzis (Gutiérrez, 2010, págs. 105-
107). Evidencias aportadas por Sansone (1986) y Harackiewicz (1985, citados en Pena y 
Borges-Andrade, 2007, págs. 41, 42) indican que reconocer las competencias requeridas 
afecta la auto-percepción de aquellas presentes, la actitud para demostrarlas, la auto-
eficacia, el interés, el involucramiento y la dedicación por el trabajo. 
 
Estas actividades requieren del coach tener como competencias poseer visión para 
comprometer y movilizar gente hacia logros importantes, generando percepciones y 
pasiones hacia la excelencia laboral; observar, preguntar, escuchar y retroalimentar; 
dominar y diseñar metodologías e instrumentos de aprendizaje y medición (Balanced 
Scorecard, índices de gestión del desempeño, planes de desarrollo y matriz de 
necesidades de entrenamiento, hoja de coaching, evaluación 360° o el acompañamiento 
estructurado al terreno); planificación periódica; diagnosticar el estado de actitudes y 
comportamientos; apertura y confrontación personal continua y profunda; aprender a 
desaprender continuamente; y actitudes para superar la prepotencia, vanidad y orgullos 
subordinando hacia la humildad, cooperación, comunicación y disciplina (Matamala, 
2006, págs. 1-9). 
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3.3.4 Programación neurolingüística PNL 
En este método sugerido para el convencimiento, colaboración conjunta, y sacar lo mejor 
de cada persona como se sustenta en los estudios de Pollitt (2010) y de Wake, (2011), 
particularmente para industrias de bienes de rápido movimiento, se provee de un marco 
para entender cómo las personas construyen experiencias subjetivas y las herramientas 
para reconstruir dichas vivencias cuando es necesario, para así desaprender lo 
aprendido y aprender algo más útil, produciendo los resultados buscados (Gibson, 2011, 
pág. 27). Permite superar las actitudes y conductas que impiden compenetrarse con los 
individuos, logrando de ellos lo requerido para los objetivos; esta habilidad es importante 
para el sector estudiado pues muchas de las personas a cargo tienen formación superior 
similar al directivo haciendo que no prevalezcan relaciones laborales de poder, cobra 
relevancia los comportamientos propuestos para desarrollar. 
 
Con esta programación se reflexiona para aprender qué patrones de pensamiento, 
sentimiento y acción son exitosos y cambiar a estos, para lo que se hace ver que la 
realidad no es lo percibido sino más allá. Esta “iluminación” concientiza la existencia de 
una variedad de respuestas y acciones ante situaciones determinadas, cambiando 
comportamientos y la percepción de la falla como tal a una retroalimentación 
promovedora de control y posibilidad. 
 
La herramienta que propone Wake (2011), particular para los comportamientos que se 
buscan generar, corresponde a las submodalidades, es decir, las distinciones menores o 
secundarias que la persona hace al expresarse de una situación o de alguien al asociarlo 
con un sentido del cuerpo, por ejemplo “esto me huele mal”, o “él me suena bien”. La 
dinámica consiste en recordar los trabajos que ha tenido que hacer con un compañero de 
actitud difícil, ante lo cual lo primero es visualizarlo mentalmente prestando atención a los 
colores o intensidades cómo lo ve, si es grande o pequeño, cerca o lejos claro u oscuro, 
si lo asocia con sonidos particulares. Acto seguido, se presta atención a las emociones 
sentidas al ver esta imagen. Luego se imagina que se dispone de elementos para 
cambiar la apariencia de dicha persona (maquillaje, vestiduras) y que con los mismos se 
altera la imagen de ese individuo mientras se piensa en melodías más agradables. 
Posteriormente se debe pensar el algo neutro, como una playa o un alimento preferido, 
para así en seguida volver a la situación actual, al presente, de modo que cuando se 
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piensa en la otra persona, las sensaciones y sentimientos con las que se le asocia no 
son tan intensos y son más agradables. 
3.3.5 Ejercicios outdoor de alto impacto 
Para incrementar la disposición a generar relaciones con otras organizaciones, Parkinson 
(1999, págs. 74-76, 153) cita la realización de ejercicios en grupo específicos, fuera del 
sitio de trabajo, donde se reúnen aspirantes de distintas compañías para debatir un tema 
o plantear soluciones a problemas sectoriales particulares, similar a reuniones gremiales.  
Estos ejercicios son útiles para generar relaciones al no buscar determinar quien tiene 
estas capacidades sino estimular la interacción, luego debe haber acompañamiento de 
un organizador que disminuya o neutralice el impacto de quienes buscan individualmente 
ser el centro de atención. 
 
No debe durar menos de una hora, ni más tiempo del requerido para concluir la 
discusión. También se determinan preliminarmente las necesidades comportamentales 
de comunicación, interés por el aporte ajeno, persuasión, disposición a equipos, entre 
otras características que afectan la generación de redes para retroalimentar a los 
participantes y permitirles incluir sus apreciaciones en el seguimiento (Parkinson, 1999, 
pág. 154); además, de preparar en conjunto las metodologías de desarrollo. Después de 
18-24 meses se realiza nuevamente para verificar cambios comportamentales. 
3.3.6 Ejercicios de pruebas situacionales 
Para desarrollar conductas que lleven a observar el cumplimiento de objetivos y la 
concientización de clasificar entre lo inmediato y aquello que requiere pausas decisorias, 
se proponen simulaciones (Gutiérrez, 2010, pág. 107) de las decisiones y escenarios que 
un gerente del sector enfrentaría (acuerdos con proveedores agrícolas, adquisición e 
importación de reactivos particulares, informe de consultoría dentro de plazos 
establecidos, disciplinar a un empleado); para discriminar entre lo que requiere 
meditación al implicar una decisión importante y aquello que no, así como la continua 
vigilancia del avance de sus decisiones. Se preparan los contextos simulados mediante 
informes breves, cartas, contenidos documentales y demás comunicaciones relacionadas 
con 12 a 15 tareas, redactadas secuencial y apropiadamente para demandas 
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biotecnológicas, de modo que haya familiarización con estos escenarios y las 
sensaciones y actitudes generadas, diferentes al ambiente académico acostumbrado  
(Coon, 2005, pág. 464; Muchinsky, 1994, págs. 142, 231-232); es esencial que las 
respuestas generadas sean evaluadas continuamente tanto por directivos del sector 
como por capacitadores, y también a diferentes tiempos para retroalimentar y vigilar la 
apropiación de comportamientos. 
3.3.7 Ejercicios indoor de bajo impacto 
Como métodos para conductas tendientes a correcciones, y sugeridos por Finegold y 
Frenkel (2006), efectuados concomitantemente con tareas habituales desempeñadas por 
el individuo a capacitar (Alles, 2006a, págs. 222-223, 327-329), se encuentran: 
 
 Rotación en puestos: Dado el tamaño y cargos directivos reducidos en el sector, la 
planeación de estas actividades debe extenderse a otras áreas similares sin 
descuidar el enfoque empresarial ni reducirlo al académico. Cada periodo debe 
limitarse para que el dominio de una competencia o la rutina no haga inmodificable 
una conducta, ni acortarse tanto para no consolidar las actitudes relacionadas (Levy-
Leboyer, 1997, págs. 129, 133, 136, 140). 
 Asignación a comités y nuevos proyectos: el involucramiento en propósitos 
específicos debe ser individual o integrando grupos, como sucede en paneles de 
gerentes en entrenamiento.  
 Asistencia directiva: apoyo al directivo de mayor nivel, ocupando cargos 
inmediatamente inferiores, para observarse e interactuar con su comportamiento. 
  
 
4. Conclusiones y recomendaciones 
4.1 Conclusiones 
 Se cumplió el objetivo general al definir una propuesta de acciones y métodos 
específicos para el desarrollo de competencias puntuales y sus comportamientos 
relacionados, propios para el sector biotecnológico cosmético.  
 
 Se completó el primer objetivo específico dado que a partir de la revisión bibliográfica 
se definieron las competencias conductuales gerenciales para la población objeto de 
estudio como aquellas correspondientes a comportamientos y actitudes propias de 
directivos, observables y diferenciables en la resolución de problemas y situaciones 
propias de la dirección y coordinación organizacional, determinadas por motivaciones 
y relacionadas causalmente con desempeños superiores en funciones, 
responsabilidades y consecución de resultados.  Así mismo, a partir de esta 
definición, una mayor búsqueda en la literatura sobre el sector biotecnológico 
cosmético y la respectiva consulta a expertos para la validación del instrumento, se 
pudo precisar una serie de competencias que abarcan tanto el componente directivo 
como aspectos propios de empresas biotecnológicas cosméticas. 
 
 Respecto al segundo objetivo específico, su alcance se evidencia en el acápite del 
resumen de las competencias claves concluidas a partir del análisis de las 
entrevistas, presentes en los directivos entrevistados. 
 
 En cuanto al tercer objetivo, la revisión bibliográfica realizada, partiendo de las 
competencias y comportamientos encontrados particularmente en los directivos 
entrevistados del sector, permitió proponer acciones y métodos adecuados para su 
desarrollo, así como los escenarios y elementos involucrados que son propios de 
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organizaciones biotecnológicas, por lo que se infiere el cumplimiento de este 
propósito. 
 
 Para las competencias conductuales gerenciales planteadas para el sector, de las 
entrevistas se encuentra que, conforme a la variedad de comportamientos que 
presentan, priman aquellas que involucran una interacción constante con miembros 
del contexto sectorial (articulación heterogénea, toma de decisiones, relaciones 
interpersonales, conducta social para el desarrollo de equipos de trabajo), seguida de 
aquellas relacionadas con procesos reflexivos o personales (dinamismo y 
adaptabilidad, liderazgo estratégico, habilidad para motivarse y motivar a los demás, 
tolerancia a la frustración), y finalmente las correspondientes a lo tecnológico 
(concepción multidisciplinaria, consideración y valoración de lo intangible, análisis y 
solución de problemas, divulgación, búsqueda de información, innovación y 
creatividad, y compromiso con la tecnología). Por ende, incluso en el sector estudiado 
donde el componente tecnológico está muy presente, la función directiva se centró 
más en la esfera social que en este tema. 
 
 Está ausente la competencia propuesta de pensamiento y orientación comercial de lo 
tecnológico, lo cual llama la atención al no definirse si esta no es relevante para la 
alta dirección o si su omisión es causante de un avance sectorial paulatino.  
 
 Cada categoría definida resulta de la combinación de otras sub-características, 
infiriéndose que cada categoría o competencia requiere de otras para consolidarse. 
 
 La propuesta para desarrollar en presentes y futuros gerentes del sector las 
competencias conductuales encontradas involucra la participación de experiencias 
relacionadas con actividades directivas propias del área, junto con el 
acompañamiento y guía de un entrenador, idealmente un directivo, además de los 
procesos y espacios para reflexionar, el seguimiento de los objetivos de desarrollo 
propuestos, y la respectiva retroalimentación. Se infiere que para preparar gerentes 
prima la práctica sobre la formación mediante entrega de contenidos, sin descartar 
esto último. 
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 Emplear la entrevista de eventos conductuales y el método STAR fue pertinente 
considerando que el tamaño de la población estudiada permitió su ejecución y 
determinar competencias conductuales directivas para el sector, previamente no 
definidas y de las cuales se propusieron métodos para su desarrollo. 
 
Como limitaciones, no basta preparar la guía y sus preguntas o la debida validación 
del instrumento. Quien entreviste debe ser lo suficientemente entrenado para no 
permitir que el entrevistado se apropie de su conducción ni que sus respuestas sean 
opiniones o eventos diferentes al preguntado. 
 
 La propuesta de desarrollo expuesta impacta al contexto estudiado, no solo 
evidenciando la carencia y necesidad para formar gerentes capaces de mantener y 
crecer las empresas del sector, sino que ofrece una alternativa de entrenamiento a la 
entrega de contenidos académicos administrativos resistidos por muchos científicos.  
4.2 Recomendaciones 
Se sugiere continuar determinando y comparando frente a organizaciones cosméticas 
biotecnológicas en otras localizaciones, otros sectores biotecnológicos diferentes al 
cosmético e incluso definiendo competencias directivas diferentes a las conductuales 
para diagnosticar las competencias con las que el sector estudiado no cuenta y que de 
adquirirlas permitirían ser más competitivo. Así mismo, para las metodologías de 
desarrollo propuestas se pueden continuar estudios que indiquen el nivel en que 
progresan las competencias definidas para el sector, e incluso investigaciones tendientes 
a generar la competencia de pensamiento y orientación comercial de lo tecnológico. 
 
Finalmente, las acciones propuestas para el desarrollo de competencias se pueden 
implementar en los programas de formación en temáticas biotecnológicas de los 
diferentes centros educativos que tienen planes de estudio relacionados, particularmente 
efectuando pasantías como parte opcional del mismo plan, para preparar ante las 
posibles futuras realidades directivas o gerenciales que enfrenten los científicos 
biotecnológicos.  Para realizar estas medidas debe establecerse una mesa en conjunto 
entre academia y sector, representado tanto por las cámaras que agremian a las 
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empresas cosméticas interesadas como a los proveedores de materias primas, con el 
objeto de establecer necesidades y ofertas por parte de estos actores.   
  
 
A. Anexo: Metodología STAR 
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B. Anexo: Guía de entrevista 
DATOS GENERALES 
  
Empresa: _________________________________________  
Nombre: _________________________ (no se tiene en cuenta para el análisis de datos) 
Edad: ________ Género: __________ 
Descripción del núcleo familiar: _______________(casada(o), soltera(o), con quién vive) 
 
1. Mencione una situación en donde ha establecido relaciones interpersonales y éstas le 
han permitido alcanzar beneficios para la organización. 
 
2. Descríbame una situación en la que haya tenido que trabajar o estar con personas de 
otras profesiones distintas a la suya para logar un objetivo laboral o comercial en 
común. 
 
3. Comente una situación en donde usted apoyo en su capacitación y vinculó en 
decisiones a un miembro del equipo de trabajo por sus cualidades y sus aportes 
personales. 
 
SITUACIÓN TAREA ACCIÓN RESULTADOS OBSERVACIONES 
     
SITUACIÓN TAREA ACCIÓN RESULTADOS OBSERVACIONES 
     
SITUACIÓN TAREA ACCIÓN RESULTADOS OBSERVACIONES 
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4. Hábleme de una situación laboral en dónde los involucrados no tuvieran nada en 
común, o incluso usted observó diferencias marcadas entre sí y aún así usted 
encontró la manera de que trabajaran conjuntamente. 
 
5. Mencione una situación en donde usted percibió que la motivación de su equipo de 
trabajó no era positiva y comente las estrategia que empleó para recuperarla. 
 
6. Mencione una situación en donde ha integrado los esfuerzos del equipo de trabajo 
para alcanzar una meta. 
 
7. Mencione un evento en donde a pesar de los inconvenientes usted logró afrontar la 
situación y obtener el resultado esperado. 
 
8. Mencione una oportunidad en donde usted desarrollo una idea propia y obtuvo 
beneficios para la organización. 
 
9. Hábleme de una situación en la que ha tenido que tomar una decisión difícil, y en 
caso que los resultados hayan sido negativos, qué ha hecho usted para enfrentarlos. 
 
 
SITUACIÓN TAREA ACCIÓN RESULTADOS OBSERVACIONES 
     
SITUACIÓN TAREA ACCIÓN RESULTADOS OBSERVACIONES 
     
SITUACIÓN TAREA ACCIÓN RESULTADOS OBSERVACIONES 
     
SITUACIÓN TAREA ACCIÓN RESULTADOS OBSERVACIONES 
     
SITUACIÓN TAREA ACCIÓN RESULTADOS OBSERVACIONES 
     
SITUACIÓN TAREA ACCIÓN RESULTADOS OBSERVACIONES 
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10. Qué acciones ha empleado para adaptarse a los retos y demandas del medio, 
mencione un evento y su resultado. 
 
11. Mencione una situación en donde su capacidad de análisis le permitió observar 
eventos clave para el desarrollo de una tarea o la resolución de un problema. 
 
12. Hábleme de cómo enfrentó a una situación desconocida y las acciones que llevó a 
cabo para prepararse ante la misma. 
 
13. Hábleme de un evento en el cual participó se priorizó el papel de la tecnología o lo 
tecnológico frente a otros aspectos necesarios para logar un objetivo económico y 
laboral. 
 
14. Mencione una situación en la cual usted consideró los posibles resultados 
económicos de una propuesta suya o de otros con respecto a una idea de negocio 
relacionada con la tecnología o la biotecnología. 
 
15. Describa una situación en la cual dio a conocer a otras personas, entidades o 
instancias alejadas del contexto de la organización, las actividades u otra información 
sobre la empresa y las estrategias para llevar a cabo dicha divulgación. 
 
SITUACIÓN TAREA ACCIÓN RESULTADOS OBSERVACIONES 
     
SITUACIÓN TAREA ACCIÓN RESULTADOS OBSERVACIONES 
     
SITUACIÓN TAREA ACCIÓN RESULTADOS OBSERVACIONES 
     
SITUACIÓN TAREA ACCIÓN RESULTADOS OBSERVACIONES 
     
SITUACIÓN TAREA ACCIÓN RESULTADOS OBSERVACIONES 
     
SITUACIÓN TAREA ACCIÓN RESULTADOS OBSERVACIONES 
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16. Mencione una situación vivida en la que a la vez que se realizaban las actividades 
para cumplir con las metas de un proyecto o trabajo, se le dio importancia y un 
manejo adecuado a la información o conocimientos obtenidos o por adquirir. 
 
  
SITUACIÓN TAREA ACCIÓN RESULTADOS OBSERVACIONES 
     
  
 
C. Anexo: Aparte de las entrevistas 
 
(1) Entrevista 2: “…Es una gerencia de la idea, yo no sé si es una gerencia pero es un 
liderazgo de la idea. (…) yo le decía a un investigador de aquí que llevaba tres 
años trabajando día y noche y no podía ver nada, y se quejaba (…)yo le dije: “mire, 
hay diferencias entre líderes y caudillos (…), un líder es el que es capaz de llevar a 
su gente al más alto nivel sin competir con ellos (…), y no tiene miedo de que se le 
crezcan todos, y de quitarse para que los otros sigan creciendo, pero un caudillo es 
alguien que necesita un poco de inútiles utilizables para que le hagan caso, y al 
que crece lo va botando”. 
 
(2) Entrevista 3: “Mire: uno se cae y hay que levantarse, seguir caminando, (…) yo 
lloro media hora, una, téngalo por seguro que en la segunda hora yo ya no estoy 
llorando, (…) estoy pensando: ¿ahora qué voy a hacer? No, si yo soy una persona 
que valgo, tengo una autoestima muy alta. Y mi equipo tiene una autoestima alta, 
aquí es que todos podemos. O sea eso de que “ay, pobrecito yo, indefenso, la vida 
está contra mí”. No, no. Y así como hablo contigo hablo con ellos y con todo el 
mundo. No, no. Y aquí a nadie le da pena llorar ni estar bravo, ni tener dificultades. 
No, somos humanos”. 
 
(3) Entrevista 3: “Desde el principio (…) con el cliente siempre se da la confianza y 
seguridad de que toda la información proporcionada se queda acá, y la persona 
entiende: “yo soy dueña de esto”, inclusive tenemos clientes que no saben cómo es 
el tema de la propiedad intelectual, o (…) los derechos de autor, y les decimos 
cómo ir y hacer todo (…) porque es que generalmente como la gente es: “no, 
tenemos una idea…”, y la sueltan, y puede ser que no sea novedosa, pero es su 
idea”. 
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(4) Entrevista 2: “Entonces, sabíamos que no era fácil y además (…), es la 
característica que creo es común y es que todo el mundo se pone como una piedra 
para decir que no se puede porque la gente siempre piensa que lo que no se ha 
hecho no se puede hacer, y yo siempre pienso que lo que se puede hacer es lo no 
hecho; ya lo que está hecho quiero mejorarlo, pero si quiere hacer cosas nuevas 
tiene que hacer lo que no se ha hecho”. 
 
(5) Entrevista 2: “sacar lo mejor de cada persona. (…)  Yo no creo que haya gente 
perfecta ni incapaz. Lo que creo es que uno no puede andar buscando diferencias 
y no afinidades”. 
 
(6) Entrevista 1: “Yo hago reuniones con la gente, y explico por qué y para qué 
tenemos que hacer esto de esta manera, y cómo nos afecta cada cosa, y cada uno 
es un eslabón y es importante en la cadena. No es sólo con mi proveedor; le estoy 
hablando también del ambiente interno: Yo soy proveedor pero también soy cliente, 
entonces uno siempre al cliente y al proveedor los trata bien, y quiere servir mejor. 
Mi trabajo es que la gente entienda eso y que no somos islas sino un ente, un 
órgano, uno sólo, con un objetivo sino que hay que servir bien a los clientes, 
entonces con uno que falle afecta a todos”. 
 
(7) Entrevista 1: “Aquí hay una ruta jerárquica, de comunicación, de cómo se cuidan 
los documentos, para todo hay una. Dicen: “ah, esa doctora es más cuadriculada”. 
Sí, yo soy, y pienso que ese contacto con cada uno de quienes trabajan conmigo 
me permite crecer a mí y les permite avanzar a ellos. Y si tienen algún guardado, 
tienen oportunidad de decírmelo. Esa es otra cosa: Aquí los problemas se 
resuelven inmediatamente”. 
 
(8) Entrevista 3: “Vamos a todas las reuniones ministeriales o de los entes 
competentes existentes en el país, entiéndase Colciencias, SENA, Ministerio de 
Comercio, de Agricultura, del Ambiente, de Protección Social, el Departamento 
Nacional de Planeación, alcaldías locales, (…) hacemos alianzas y asesoría como 
un equipo multidisciplinario”. 
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(9) Entrevista 2: “Entonces ya nos ubicamos: nosotros estamos ahí, pero necesitamos 
socios empresarios, de fomento, de acá, los usuarios, los gremios; nos 
necesitamos y si no las actividades se seguirán quedando en el laboratorio”. 
 
(10) Entrevista 1: “No. Yo procuro no desgastarme en esas reuniones [Con entidades 
gubernamentales]. Voy y hago visitas a nuestros clientes, a domicilio, casi que me 
limito a eso. Antes iba a reuniones de Cámara de Comercio y eso, pero dejé de 
asistir porque demanda tiempo y es poquito el beneficio.” 
 
(11) “Aquí uno es psicólogo, psiquiatra, de todo, o sea, siempre que pones dos 
personas a trabajar tienen conflictos que normalmente no pueden resolver. No 
quiere decir que no hayan problemas; eso es normal en las comunidades, pero lo 
que sí es que todo el mundo llegaba a la dirección y yo una vez le preguntaba a 
alguien: “bueno y por qué todo el mundo llega allá con todos los pleitos”, me 
decían: “porque tú eres justa”, entonces, siento que hay que estar en el extremo 
centro. Y bueno, yo nunca me quedé con una versión, siempre busqué la otra 
cara”. 
 
(12) Entrevista 2: “creo que mi misión en la vida es hacer barcos con tripulación, un 
buen jefe, y echarlos a andar”. 
 
(13) Entrevista 1: “Los primeros pasos es a tratar de hablar con la gente para que 
entienda, y en la medida, uno va ajustando y el que no esté con el barco, se vaya”. 
 
(14) Entrevista 2: “Eso no se lo dan [la facilidad para observar el cumplimiento de metas 
futuras], o sea, es un don realmente porque yo siento que hay gente que puede 
mirar, que puede mirar pequeñas cosas y otros que pueden mirar a largo plazo, 
ósea, e imaginarse, tener la figura de lo que sea. A mí me decía (…) mi compañero 
de trabajo siempre: “pero tú cómo ves eso”, y yo le digo: “yo lo veo así, así, así; yo 
lo puedo ver, y para allá vamos ¿cierto?”. Entonces es algo que creo es importante 
para poder desarrollar cosas”. 
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(15) Entrevista 3: “Obviamente eso genera desesperación y mal genio, pero igual uno 
sabe que en la vida esos son unos procesos, que hay que darle tiempo y que lo 
importante es no perder el objetivo y seguir trabajando”. 
 
(16) Entrevista 2: “Hay gente que ha llegado a esta empresa y la siente tan suya que 
olvida que los demás existen; eso fue lo que pasó. Tuvimos un miembro que pensó 
era el único que podía hacer unas cosas, y perder la noción de equipo en esta 
empresa es gravísimo porque el que se va saliendo así un poquito del camino, nos 
sentamos todos y hacemos “la jaula de los leones”, se le dice las cosas en el 
momento que es, cómo es y donde debe ser, y lamentablemente como no se pudo 
controlar esa situación, se cortó de tajo porque también hay el carácter para 
solucionar las cosas, porque esta gerente sabe que no es indispensable y sabe que 
no es irremplazable”. 
 
(17) Entrevista 1: “Digamos que faltan conocimientos de la importancia de la calidad en 
todo lo que haga como persona y los servicios que ofrezca, y las personas que 
piensan diferente están dispuestas a hacer cosas mejores y a cambiar, adaptarse y 
aprender a ver el beneficio. Y (este) no siempre se refleja en mucho dinero al 
principio, sino en una muy buena calidad de satisfacción del cliente y después ya 
va viendo otros beneficios. Pero eso digamos que va en cómo lo educaron en la 
casa. Si no hubo buena educación es muy difícil que se adapte. En cambio hay 
quienes nacieron en un mundo donde vio la importancia de hacer las cosas bien, 
aprender y estar en permanente cambio. Con ellos se puede y con esos se forman 
partners”. 
 
(18) Entrevista 1: “Lo importante es estar permanentemente estudiando. Uno nunca 
termina de aprender y siempre lo que le ayude en lo profesional, servirá. No 
creerse que se las sabe todas”. 
 
(19) Entrevista 3: “Yo puedo ser secretaria, lavar turcos, cocinar, cuidar ancianos, ser 
médico, ser comunicadora social. Y si no me reciben en ninguna, tenga por seguro 
que algo me inventaré, pero yo morirme de hambre, raro, y todos los que trabajan 
en esta compañía saben que tiene que tener, así como yo no tengo ningún 
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empache de decir: “sí, yo tuve mis bisabuelos que fueron campesinos ¿y?”, no 
tengo problema. Lo que tengo hoy no es sólo fruto de mi trabajo sino del de mis 
padres que me dieron educación”. 
 
(20) Entrevista 2: “De una idea mía vive la empresa. De una patente mía, que es un 
secreto industrial, y que fue negociada como secreto industrial. ¿Por qué? Porque 
la organización mundial de patentes, después de que le reconocen a uno lo que 
uno hizo, le dicen: “¿usted quiere publicar o quiere quedarse como secreto 
industrial?”, y yo dije: “ve, yo me quiero quedar como la coca-cola, como secreto 
industrial”. ¿de qué vive la empresa? La empresa vive de secretos industriales (…) 
y de otros proyectos, pero empezó de una idea mía”. 
 
(21) Entrevista 2: “Fíjese que perdimos la mitad de la plata del proyecto que yo me 
había trabajado y ganado con esfuerzo, pero yo me dije: “no voy a desbaratar mi 
equipo por no perder plata para el proyecto”. Me cuesta más mi capital humano, no 
el dinero. Entonces yo no puedo exponerlo por diez pesos ni por diez millones de 
dólares porque ese capital ha costado demasiado construirlo, no tiene precio, 
porque nosotros lo que vendemos es conocimiento, y el soporte de su referencia es 
el capital humano”. 
 
(22) Entrevista 1: “Uno hace análisis de las causas, qué pasó y por qué pasó, cómo que 
mira todos los aspectos para encontrar y solucionar el problema, porque a veces le 
reclaman por determinadas características, entonces hay que mirar qué fue lo que 
pasó, que hicimos, cómo lo hicimos para que esto saliera así y el cliente no 
estuviera contento. Es como mirar hacia atrás todos los pasos. O por ejemplo en 
producción si queremos entregar a tiempo al cliente, dónde está fallando, en qué 
puntos nos demoramos, para que todo fluya más rápido y que los tiempos 
calculados se den. Entonces es analizar dónde hay cuellos de botella o dónde 
tenemos fallas, ese tipo de cosas es planeación, para hacerse como un alto y 
mirar. Se toma una decisión de seguir, parar o no sé, normalmente soluciono las 
cosas, pero necesito el tiempo. Yo nunca hago nada, o procuro hacer nada hasta 
saber si no me equivoco. Y entonces darle el tiempo, por lo menos de dormir con el 
problema, me ayuda”. 
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(23) Entrevista 2: “el que siempre tiene las mejores ideas que son de beneficio colectivo. 
En segundo lugar, le toca escribir los documentos y proyectarlos. Tercer lugar, le 
toca diseñar los caminos de largo plazo. En cuarto lugar le toca estar al frente 
como el primer guerrero y el primero de la pelea, frentear ¿sí? y en quinto lugar si 
se queja, se jode porque un líder que se queja desbarata todo”. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  
 
D. Anexo: Motivación 
La motivación se relaciona con las competencias mediante metas al estas confirmar, 
debilitar o robustecer el auto-concepto sobre las competencias poseídas (Levy-Leboyer, 
1997, págs. 122, 123, 125).  
 
La motivación también comprende los objetivos individuales así como los procesos, 
esfuerzos, conductas y constancia enfocada hacia estos, y la opinión sobre los 
resultados esperados (Guillén, Dorado y Medina, 2002, pág. 262). Es determinada por la 
autoimagen al regular ésta la formulación de metas y planes realistas que reflejen  la 
motivación y convencerse de tener lo necesario para lograrlas (Levy-Leboyer, 1997, 
págs. 122, 123, 125). 
  
La motivación impulsa a actuar y perseguir metas, influyendo en la dirección, intensidad y 
coordinación de comportamientos, pero no es lo único que los determina. Entre otros 
factores están los diversos deseos y emociones posiblemente modulables y controlables, 
y el conocimiento de leyes intrínsecas del entorno. 
 
Una clasificación de las motivaciones las categoriza en: cognitivas, producto de 
pensamientos y procesos mentales originados de esquemas mentales influenciados por 
aspectos ambientales y socioculturales; y como positivas o negativas (por ejemplo 
angustia o castigo), que funcionan como alerta, energizantes, direccionando y 
secuenciando conductas.  
 
La conducta y la motivación se relacionan por distintos tipos de aprendizaje manifestados 
por el impacto de la interacción ser-ambiente. Otros elementos influyentes en el 
aprendizaje y generación conductual son los impulsos energizadores, la respuesta 
aprendida o hábito, y las características valorables e incentivas de una meta. Respecto a 
la relación aprendizaje-motivación planteada, se consideran cuatro manifestaciones: la 
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desesperanza, en donde se modifica la conducta al percatarse de que no se obtuvieron 
los resultados esperados; el aprendizaje mediante observación del entorno, lo cual 
refuerza la importancia de la socialización; y el condicionamiento operante en el que la 
conducta constituye un insumo, el ambiente es donde se realizan procesos 
trasformativos, las consecuencias un producto y una fuente que retroalimenta reforzando 
tanto conductas como la relación conducta-estímulo en el ambiente generando nuevas 
(Hernández y Prieto, 2002, págs. 13, 14). 
 
Como las metas influyen en la motivación, se tornan útiles para el desarrollo sólo si son 
aceptadas, concretas, de evaluación repetida y retroalimentadoras al comparar frente a 
resultados obtenidos.  (Levy-Leboyer, 1997, págs. 122, 123, 125). 
 
Para cambiar conductas interviniendo en la motivación, esta se debe abordar como 
constructo de contenidos o como proceso. Para el primero se trabaja en las necesidades, 
metas, diseño del trabajo, motivos, objetivos o retribuciones. En el segundo se 
consideran las relaciones entre los elementos citados, entre estos con el individuo, y las 
interacciones sociales (Guillén, Dorado y Medina, 2002, págs. 263-267). 
 
Si la influencia se realiza en el diseño de trabajo, deben considerarse elementos de 
autonomía, retroalimentación y participación en la solución de problemas y toma de 
decisiones, posiblemente conformando círculos de calidad, planes Scanlon o desarrollo 
organizacional mediante grupos de sensibilización. 
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